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1 ．はじめに
日本の経営の中心をになっていたのが有機体的組織であって、日本の伝統の力と有機的組
織が融合・合成されたものである。有機体的組織では伝統の力・性格力を生かして、上から
引き上げる力と下から押し上げる力を「全的個」の価値観を通じて有機的につなぎ合わせて
いて、ホロン的経営ともいえる協働の仕組みを構築してきた。これは支配者階級の思想とい
うよりも民衆の地域共同体の日本的平等主義の表れであって、その根底には勤勉、向上心が
支えになっている。怠け者はその仲間内に入らない。誰に対しても画一的に処遇するもので
はない。性格力のうちの真面目さ（目標や規範を持って辛抱強くやり抜く資質）が基本になっ
ている。開放性（好奇心・審美眼）、外向性、精神的安定性、協調性（思いやり・優しさ）
は生涯にわたって伸長できる。日本の民衆は、地域社会への貢献は多様な領域にわたってい
る。伝統の力に基づくがゆえに、欧米の大衆迎合主義とは異なる行動様式を身に着けてい
る。条理や調停を好むがゆえに、紛争を拡散させるのではなく、解決へと向かわせている。
全的個の有機体的組織は、共同体的機能集団として機能性を追求するけれども、個人を目的
達成の手段として位置づけているわけではない。たしかに経済成長時代では、年功序列賃金
や終身雇用は組織成長があれば、経済的合理性も高めるもであったがゆえに、労使双方に
利益を与えるものであった。しかし逆正三角形の人員構成では年功序列賃金は逆機能になっ
てきて、組織側は成員への心理的契約を守ることが困難になっている。そこで有機体的組織
の外に位置する低賃金の非正規雇用者にしわ寄せされる仕組みを拡大して、地域社会では生
活者の生計原理を破壊するものとして、大きな問題になっているが、訴求力が弱いために政
治的な力になっていない。
それにもかかわらず制度的環境の変化によって、心理的契約が新しい状況に適合しなく
なって、見直しせざるをえなくなることもある。ガバナンスの担い手は説得的権力を行使し
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て、法令的な契約事項や心理的契約 1）を見直して、新たな合意を得たいのである。その手法
は権力統制の一手段たる「合意獲得」であって、決して対等の立場での自発的な合意形成で
ないところに問題がある。
インターネットや IT化、グローバル化の時代では、ローカルな地方自治体もその有機体
的組織を変容させていて、企業社会でも多様な組織形態をもたらし、それぞれの事業形態に
応じて有効な組織型を従来の枠組みにとらわれず、とくにニュービジネスにおいては自由に
選択している。それでも日本の伝統の力が生きている限り、勤労と向上心を内包した「全的
個」の有機体的組織は死滅することがない。しかし、さらなる制度的環境の変化によって、
有機体的組織が変容して、書かれざる約束事、心理的契約を個別化、明確化してその包括性
も減少して、その範囲も特定限定的になっていく 2）。そしてこれまでなされた心理的契約の
契約変更や契約不履行に対して当事者はどのような対抗措置を取るのであろうか。これまで
のように当事者は、しかたがないとあきらめる、不服だが今後のことを考えて、契約変更を
受け入れるやり方は、いかに長期雇用が慣行的になされていても、少なくなるであろう。コ
ンフリクト・マネジメントを欠かせない状況になっているが、組織側はより高度の説得的権
力を行使しない限り、合意は得にくくなり、交渉力や調停力に磨きをかけても合意にはコス
トと時間がかかるようになる。
2 ．伝統の力の源流と制度・法制度
われわれは日本の伝統の力の源流を歴史的にも明確な飛鳥・奈良時代に求めていて、法制
史もこの時代の組織論的考察を充実させている。牧　秀正、藤原明久編『日本法制史』（青
林書房、1993）や浅古　弘、他偏『日本法制史』（青林書院、2010）などは強力な中央集権
の皇国史観にとらわれることなく、分権的な地方豪族の力にも注目している。奈良時代の律
令国家以降も地方豪族の力は強く、政治的権力の「集権と分権」の時代であって皇国史観の
ような中央集権の絶対的権力や絶対的権威を有していたわけではない。そして天皇の権力、
権威の外にいた豪族もいたのである。青木和夫『古代豪族』（講談社、2007）も豪族の力を
論じている。奈良県にて暮らすと、各地に古代豪族の大きな古墳が見れるし、大きな天皇
陵も見られる3）。集権と分権を交互に繰り返していたともいえるし、日本法制史的にも組織
論的にも天皇を中心にした集権的なガバナンスの期間は短かかったし、律令国家以降であっ
ても。中央集権的な強力ガバナンスを担える天皇は少なかったといえる。むしろ豪族や権力
者は政治的権力を握ってもすぐに自己権力を空洞化してしまう。そこで国司、地方大名など
地方豪族といえる権力の担い手は、天皇に絶対的に服従していなくても、むしろ自己権力の
維持のために天皇の血統的な筋、統の権威や宗教的権威、芸能的権威を自己利益のために活
用したのである。
1） 服部康宏『日本企業の心理的契約』白桃書房、2011。小林　公『合理的選択と契約』弘文堂。1991。
2 ） 服部康宏「働き方の多様化と心理的契約」⑤、日本経済新聞、2018年11月 5 日。
3） 藤田友治、天皇陵研究会『古代天皇陵をめぐる』三一書房、1997。高木博志、山田邦和『歴史の中の天
皇陵』思文閣、2010。
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そして日本の伝統の力は絶対的権力者や政治的権力の集中を求めるものではなかったの
である。日本の国では、集権と分権をあたかもバランス定量の法則があるがごとく、バラン
ス感覚を大切にして、神仏習合のように包摂をメインにして、過度や偏りを排除してきた。
ここで皇権について言えば、「天皇の執政の問題に関連して、天皇と貴族の権限の関わり
においても重要な意見の対立が存在する」。そして「法の機構の整備によって天皇の恣意的
権力は制限を受ける面が現れるが、律令国家の行為すべてに正当性を付与し、一度事あれば
その権力を行使しうる制度的保障が確保されている点、律令制化の天皇は法超越的存在であ
る。ただ太夫合議制の伝統の反映した政治形態が貴族主導の外観を与えていると言えよう」
（39頁）4）。われわれは飛鳥・奈良時代の推古天皇や持統天皇など 6人 8 代の女帝の存在や光
明子皇后などの女性の活躍に注目しているが、性格力においても外国人（帰化人、渡来人）
への開放性、外向性にジェンダー的見方のみならず、性格力の伸長を見ている。日本書紀が
描く皇后像は、「女帝の即位を可能にするに皇女であるが、所生子の子孫が皇位に就く正当
性を確保のための条件に満たされている。なお皇后の柵立・立太子は勅で宣じられた」（40
頁）5）。
われわれの関心は日本の伝統の力のコアをなす性格力であって、法制史ではない。しかし
制度が有機体的組織のあり方や成員の性格力に影響を及ぼしている。とくに法源、法の存
在形態は組織の運営の指針にもなる。しかしその後の「近世法のあり方は複雑かつ未熟で
ある。法圏が多様に重なりあっていた。公家法は、支配の正当性の根拠として命脈を保ち、
律令制の官位は実質を失いながらも序列のシンボルとして利用され、国郡の行政区画も形
式的に踏襲されていた。幕府が開かれてからも、幕府の法が全国に貫徹したわけではなく、
大名たちの領国内においては主従制に基づく支配は消滅せず、大名たちはその領内において
独自の法を実施する余地があった、領内において領主法の優越は否めないが、公儀の支配に
抵触しない範囲では、村・町・仲間等は自治的な規範をもった。また、法の支配は未熟であっ
た。初期には武力の優位は争えなかった。法の支配が進んでも、法と道徳は未分化であり、
罪刑法定主義は存在しない」（185頁）。
われわれの見方では、法の支配の不備をカバーするのが条理に適うやり方であり、日本の
伝統の力が磨き鍛え、洗練してきた伝統の力のコアをなす性格力である。とくに真面目さは
人間の基本的な性格のことであって、ユーモアを解したり、生活を楽しむことと両立しう
る。クソ真面目で高度の自己鍛錬を課し、修行に近い忍従の生活を決して強いるものではな
い。もちろん過酷な作業に従事していくためには真面目でなければ持続できないであろう
が、それでも生活を維持するのがせいぜいという仕事もある。家族全員で苛酷な仕事を担っ
ていても生活に余裕のない人々も少なくなく、真面目でなくては、その辛さに耐えられない
であろう。
今の日本では、巨額の累積債務のために財政危機が身近に迫っているという危機感、恐怖
感がないが、それは借金依存症という病理に基づく幻想の安堵感であって、今日一日で財政
が借金できないがゆえに破綻しないからでもある。何でも次世代にツケを回して当面の安泰
4） 牧　英正、藤原明久編『日本法制史』青林書院、1993、39頁。
5） 前掲書、40頁。
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を得ているわけであるが、しかしこのことは長続きしないという恐怖感と当面はしのげると
いう安堵感が入り混じった不思議な感覚を有している人は少なくない。年金生活者を含めて
将来不安は当面の安堵感を持つ人も共有していて、むしろ不気味な感覚を有している。子ど
ものころから家業を手伝ってきた人々にとって、労働の苛酷さが違うのであるが、真面目な
性格のゆえにそれに耐えて作業に打ち込めたのであろう。それが日本の労働の原風景になっ
ていて、忍耐づよい努力を積み重ねたのであって、このような人々の多くが今やさほど多く
ない年金での生活者になっていて、「生産性がない」とないがしろにする世の風潮は拝金主
義に毒されていて、人間の誇りや存在感を無視してしまう傾向を助長してしまう。金はたい
して稼いでいなくても、このような働き続けた人々によって世の中が支えられてきたので
あって、われわれの日常生活に潤いをもたらしていることを想起すれば、金銭的収入・財産
だけで人間を価値づける拝金主義の風潮は、日本の伝統の力が磨いて来た真面目さの性格力
を破壊するものである。これでは働き続けてきた人々の心の芯を折ってしまうことになる。
これらの労苦に耐えて働き続けてきた真面目な人々を写実的に描写する能力もないし似
合わないけれども、このような勤勉で目立たない人々を拝金主義者は世の片隅に追いやって
しまうのである。それどころか、あれほど作業をこなして働き続けてきた人々を「生産性が
ない」と軽侮して、その真面目さを評価しない世の拝金的な尺度は、日本の伝統の力の核心
をなす性格力、とりわけ真面目さという価値観すら崩壊へと導いてしまう。これが日本全体
の統括力を低下させて、コンテキスト・フリーのグローバル市場戦略化のために、日本の文
化歴史、伝統も経済的に操作して破壊してしまう。今や、日本の伝統、歴史、文化、自然
が育むんできた日本人の性格力の良さどころか破壊に向かわせては、国のかたちが歪んでし
まう。過剰な商品経済化や依存症ビジネスを肥大化させないように企業経営者も国事意識を
持って、真面目さや協調性（思いやりや優しさ）を伸長させて、日本社会が足元から崩壊す
ることを防いでもらいたい。企業経営者は行政経営者と同じく、日本社会のガーディアンと
しての社会的責務があることを自覚してもらいたい。体制の土台が崩壊すれば、経営の土台
も破壊されてしまう。このことをわれわれは、個別経営を超える理念政略的視点として論じ
た 6）。
ただ、ユーモアを解さない真面目さに凝り固まってしまっては、固定的な枠組みに閉じ込
められて、革新性をもたらす自由な発想や問いのある生活を楽しめなくなってしまって、真
面目さに伴う逆機能を大きくしてしまう。
性格力の一つに開放性（好奇心や審美眼）があるが、日本の美しい自然が国民の審美眼を
磨いたが、さらに切手、学校の教科書の挿絵が美意識を培ってきた。審美眼を磨いての美意
識は日本人の感性の高さを示しているが、これが企業の商品の出来ばえに反映している。こ
の美意識こそ潜在的なものを顕在化して、非言語知を言語知への転換を橋渡ししてくれる。
あるいはバーナードのいう「行動知」（体得的な行動的知識）を言語として表現する契機を
与えてくれる7）。あらゆる場所、機会を通じて日本人の自然の中の自己存在や躾などを通じ
て育まれて来た。そして繊細で感受性の高い美意識は、日本の伝統の力を進化させてきた。
6） 数家鉄治『現代経営の組織理論』文眞堂、1985。
7 ） Barnard,C.J., The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1938 , p291．
　　C. I. バーナード『経営者の役割』（山本安次郎、田杉競、飯野春樹訳）ダイヤモンド社、1968、304頁。
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そしてまた、M. ホランニーの「自生的秩序」が革新性を有しているように、この日本の
美意識は進化論的プロセスを内包していて 8）、日本の伝統は保守的だと見られても、離反も
なす革新的な要因を持っていて、進化論的な革新もなしうる。
日本の伝統に論及すると、保守的な社会の肯定者あるいは保守伝統主義者と思われるけれ
ども、その革新性を内包した進化論的プロセスに注目すると、国民統合の象徴としての象徴
天皇の社会的存在を評価する保守的な社会であったとしても、そこには改革がなされて、両
陛下にしても社会や組織の変革者として位置づけることもできよう。
日本の行政組織は行政官僚制であっても 9）、機械的組織ではなくて有機的組織であるの
は、共同体的機能集団（組織体）であって、「全的個」というような「社会的功利主義」をベー
スにしているからである。これはC. I. バーナードに大きな影響を与えたE. デュルケムの考
え方にも類似している。渡瀬浩教授は、「デュルケムが重視する『道徳性』も社会的秩序の
維持のために有用であり、機能的である」という10）。
しかし今日の日本的経営に問題が生じたのは、社会的功利主義をベースにした共同体的機
能集団が終身雇用や年功序列のような制度的手段にとらわれて、閉ざされた組織的功利主義
にとらわれて、組織エゴイズムを高めて、自己維持のために低賃金の非正規雇用者にしわ寄
せして、労働者全体の健全な育成を怠り、新規学卒一括採用のために就職氷河期など就職機
会に恵まれない若者を大量に発生させても、その苦しい生活状況にも「惻隠の情」を体現す
ることもなく、日本の伝統の力、性格力を弱めてしまうのである。磨き鍛え、洗練して革新
性も内包している日本の伝統の力を削減する方向に現在の日本的経営は転じて、伝統の力に
よって磨かれた日本の有機体的組織との乖離を大きくしているのが、現在の日本的経営の目
先追求のやり方といえる。
バーナードは組織を「二人以上の意識的に調整されたシステム」として論じるのは、作
為の対象として「結合性向」をもたらすべく、「調整」を重視する。そうでないと作為によ
る分離、離反が生じるからである。M. P. フォレットも統合的プロセスにおいて調整、整合
を論じ11）、それは組織というものが人為的に構築されているからであって、組織が解体しな
いように維持コストを投入しているからである。R. コースやO. E. ウィリアムソンらは取
引コストとして組織問題を論じている。便宜主義的行為が働くからである12）。D. カッツと
R. L. カーンは組織システムにおいて組織の維持コストに注目している13）。これは減価償却費
を含めて考えてもよいが、結合と分離の作用の問題ととらえられる。作為のシステムには分
離と離反の力が働くのであって、有機体的組織を含めて日本の伝統の力には、「結合性向」
にプラスに働くがゆえに、伝統の力は根強く継承され、文化様式のように受け継がれてきた
のである。
8） 今池康人「マイケル・ポランニーの自由論における社会の革新と暗黙知」27回ニューパラダイム研究会、
報告レジメ、2018年 9 月15日。
9） Aldrich,H., Organizations Evolving, Sage, 1999 .
10） 渡瀬　浩『日本の組織』晃洋書房、1989、130頁。
11） Follett,M.P., Creative Experience Longmans Green and Co. 1924 . M. P. フォレット『創造的経験』（三戸 
公監訳）文眞堂、2017。
12） Willamson,O.E.,（Expanded Edition） Organization Theory, Oxford University Press, 1997 .
13） Katz,D.,Kahn,R.L., The Social Psychology of Organizations 2ed, John Wiley, 1978 , pp. 52-54 .
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3 ．象徴天皇と組織体ガバナンス
日本国憲法上の象徴天皇制は占領軍によって国民に押し付けられたものではなく、日本国
民の象徴天皇への崇拝の気持ちへの配慮があったし、占領軍の統治の方法として、日本の伝
統への取り込みともいえる。伊勢神宮に通じる伊勢街道の宿場町として江戸時代に繁栄した
U市では、地域住民は伊勢神宮や皇室への敬愛の念が強く、一元的な有機体的な思考があっ
て、象徴天皇はまさに住民の期待や希望をもたらすシンボルになっていて、天皇の宗教的権
威や芸能的権威が受け入れられていて、有機体的組織の維持やそこでの成員の下から押し上
げる力の源にもなっている。天皇が統治におけるシンボルの芯になっていて、ガバナンス上
の統合プロセスを高める求心力の役割を果たしている。統合よりも分離・離反が作動しやす
い今日的状況において、両陛下とも国民統合の象徴、統合力の役割を果たしていて、国のか
たちの統合的プロセスを担っている14）。しかも両陛下の性格力によって、日本の伝統の力も
磨かれている。
われわれ改革を担う市の行政改革委員にとって、市民の象徴天皇制への正統性信仰が大き
いものを感じ、象徴天皇制と住民主権制とが矛盾なく融合しているのであって、これは神社
の祭りのように、自然に受け止められている。まさに日本の伝統の力の伸長に影響を及ぼし
ているのは両陛下であって、外国の王族の豪華絢爛さとは対照的なシンプルさである。この
点で伊勢神宮もシンプルさのシンボルとして、住民の心のあり方に影響を及ぼしている。
日本的組織とくに有機体的組織を知るには歴史に学ぶ必要があり、なぜ共同体的機能集団
たる日本的組織を学びなおす必要があるのかということである。社会学的組織論者にとって
タイム・スパンを短くして考察をしてよいのであるが、日本的組織は天皇制とも関連してい
ることもあって、その宗教的権威、芸能的権威をとらえるのにタイム・スパンを長くして歴
史的な考察も必要になってくる。それゆえ歴史的にも明確な飛鳥・奈良時代に遡及して日本
法制史も論及している15）。U市周辺には千年を越える国宝や重要文化財である寺社の建造物
が数多く現存していて、巨大な天皇陵が存在している。
行政組織的には、日本的組織は天皇制、象徴天皇制と密接に関連してきたのであって、今
日の国民主権制ともども日本国憲法は、象徴天皇を国民統合の象徴の役割を果たす意味的価
値を統治の方法として認めている。ここにも日本的組織が有機体的組織であるという一因が
ある。行政組織は支配－服従関係であっても、住民にその支配の正統性が受容されていて、
機能的価値の追求に偏して、意味的価値の追求を軽視しているわけではない。歴代首座や象
徴天皇を論ずることはわれわれの主題ではないけれども、組織のガバナンスのあり方とし
て、研究すべき重要な研究領域である。日本的経営も象徴天皇と関連させての考察が求めら
れる。少なくとも日本的組織を論じる場合にコンテキスト・フリーの考察でいいかである。
われわれとしては地域の文脈に即して行政組織のガバナンスを考えていきたい。われわれ
は経営的権威の存在を正当性のあるものと認めているけれども、権威主義には否定的であっ
て、官僚制的組織の存在を認めても、逆機能をもたらす官僚主義には反対である。
14） 渋谷秀樹『日本国憲法の論じ方』有斐閣、2002。辻村みよ子『憲法』（2版）日本評論社、2004。浦部法穂『憲
法学教室』（全訂 2版）、日本評論社、2006。
15） 牧　英正、藤原明久編『日本法制史』青林書院、199浅古　弘、他偏『日本法制史』青林書院。2010。
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われわれは住民感情とは別に、象徴天皇制の問題点にも気づいている。浦部法穂『憲法学
教室』（全訂 2版、日本評論社、2006）に論じられているように、「天皇主権」の否定として
の「国民主権」原理（484頁）であり、象徴天皇制の位置づけである（489-602頁）。浦部教
授は「日本国憲法第 1章は『国民主権』能力原理と『天皇制』との妥協の産物である」（489
頁）。そこで論理的には国民主権制と象徴天皇という枠組みで考察している。ただ象徴天皇
に対する地域の住民感情を考慮して、自治体はガバナンスを組織体運営の担い手として象徴
天皇制を位置付けている。赤坂憲雄『象徴天皇という物語』（筑摩書房、2007）（1990）で赤
坂教授は次のようにいう。中世史でも「天皇制は、変幻自在であったと言える。そこでのこ
とは確かだが、自らが表舞台に出ない時代にあっても、天皇は何らかの形で政治的権力を支
える役割を担ってきた」（232頁）。われわれの象徴天皇についての認識は、地域住民の両陛
下への敬愛と組織体ガバナンスとをいかに整合させるかである。日本の伝統の力の根幹を形
づくる性格力に両陛下は大きな影響を与えていて、それが住民主権を代表する地域議員の政
治活動に規律を与えている。象徴天皇は国民統合のシンボル以上の役割を果たしているよう
に、住民は受けとっている。いわば有機体的組織の結合の関係性のシンボルである。
日本の有機体的組織の全的個ということもあって、全体社会と部分社会（組織体）との関
係性のもとで構築されているので、全体社会の論理に拘束される側面が大きく、組織体が全
く自立しているわけではない。地方自治体は地方分権一括法の下で運営されているが、財政
的には中央集権であって、自治体の行動規範も中央に支配されやすい。巨額の累積債務を抱
える地方自治体では、国や県の補助金、助成金が得られやすい事業を住民の意向に反して
も、優先しがちである。この点で自治体は自由の度合いは低くても、意思決定の自律性は確
保されていて、住民に対しては自由裁量の幅は広いと言えよう。それでも「天皇制」は有機
体的組織に価値浸透してきたのであって、その影響は決して小さいとはいえない。それは戦
後の象徴天皇になっても同様であって、象徴天皇の政治的権力はなくても宗教的権威や芸能
的権威は底流においてしっかりと存在し、決して柔い存在ではない。日本国憲法も国民統合
の象徴として天皇の役割を規定しているから、自治体・公務員が天皇を尊重するのは当然
である16）。これに対して地域住民は憲法上で規定されているから天皇を尊重するというより
も、伝統的な住民感情が寺社を含む地域の伝統的行事を通じて天皇への敬愛の念を強めてき
た。住民は自然な感情として両陛下の性格力を崇拝している。これは法令的、理性的に判断
したというよりも日本の伝統の力を具現化してきた両陛下への敬愛であって、天皇を利用し
て金儲けをたくらむたぐいのものではない。街宣の「右翼」が本当に両陛下を敬愛している
のか疑わしい面がある。地域住民の住民感情はもっと純粋なものであって、感謝の念が強い
ものであり、天皇から利得を得ようとするものではない。
それゆえに地域住民は住民主権制と象徴天皇制とが理論的に両立するかは考慮の外にあ
り、両者両立を信じているのであって、両者の両立を当然と考えている。われわれの見方は
国民主権制の中に象徴天皇を組み込むのであるが、天皇を排除する組織体の存在を否定する
わけではない。有機体的組織ではない欧米型の組織体も増えるであろうが、日本の有機体的
組織の根強さにもっと注目してもらいたい。
16） 芦部信義、高橋和之補訂『憲法』（4版）岩波書店、2007。
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日本の伝統の力と、国民主権のもとでの象徴天皇を論じたが、それは決して皇国史観にと
らわれるものでも、特定のイデオロギーに偏するものではない。国民統合の象徴としての象
徴としての天皇は、政治的権力や軍事的権力を持つわけでなく、生活力としての権威であっ
て、礼節を大切にしている、芸能的権威、礼節的権威ともいえよう。象徴天皇は礼の国の象
徴といえよう。この礼には礼儀作法のみならずに人格の陶冶も含む。日本の有機体的組織
での組織人格は信義礼節を重んじるものであって、これが自己を律する規範になっている。
「礼」は日本の伝統がもたらした性格力の一つである。これは不正を防止する歯止めにもなっ
ている。美意識的にもそのような過剰な自己肥大は、見苦しい行為である。それはたとえ法
の抜け穴を突く非合法ではないものであっても、日本の伝統の力のもとでは世間に恥じる行
為である。有機的な全的個の世界では、その恥じる行為は全体社会での「評判効果」を著し
く下げてしまう。
U市の周辺には千年以上も前の古い建造物や古い遺跡が存在しており、植林の桧や杉は50
～ 60年の歳月を経て収益を見込んでいる。タイム・スパンは長いのであって、伝統を背負つ
た住民は気長に時の推移を見ている。他方、自治体の会計年度にしても 1年単位でみじか過
ぎるのである。日本の伝統を背負った住民は目先の利益にこだわらない強靭な持続力を身に
着けて、自己を律している。これを道徳性、倫理性と表現してもよいが、長い歳月をかけて
磨かれた行動特性・心理特性の一貫性は自己にとっての損得によって、簡単に揺らぐもので
はなく、その強靭さは船底の荷のように復元力を高めている。
磨き鍛えられ美意識にまで高められた伝統の力は、性格的に美しい表現の型を磨くので
あって、自然に対しての日本的な美意識にも価値浸透している。修練した表現の型の強さ
は、揺らいでも復元力の強いものであって、環境変化にも柔軟性を身につけさせている。
行政組織では職員の生活の安定性や安泰を優先させる傾向が強いけれども、法令の改正を
含めて制度的環境の変化は著しい今日的状況では、住民と行政職員との間に一定の緊張関係
があって当然であって、職員の常識と住民の常識には乖離が生じている。職員の官僚制的
な行政論理を継承する責任と、今日の変化している状況にある住民との意識のギャップを
大きくしている。旧来的な組織体ガバナンスにこだわる硬直的な対応の職員も少なくない。
他方、このギャップに気づき、何とかせねばならないと住民寄りに認識する行政職員は、行
政組織内で既存の法理的発想に従う職員との認識ギャップを大きくして、むしろ孤立感を深
めるが、行政組織の行政法的な対処のために、けっして主流にはなりえず、その強い意志力
のために傍流へと追いやられてしまう。自己保身の強い職員は「取り扱い注意」の書類を盾
にして黙して語らず、画一的に情報を閉ざしてしまうので、外部の人間はおろか他の部局
の職員も特殊情報を入手できず、的確な意思決定ができにくくなってしまう。職員間に象
徴天皇への敬愛を含む国事意識があれば、国のかたちがどうあるべきかの論議がすすんで、
改革を進めるための心を合わせた議論を推進できる。そこでは有機体的組織意識が共通の基
盤を与えてくれる。全的個の有機体的組織は一元的社会の価値基準と密接に関係しているが
ゆえに、市場原理が貫く企業社会であっても、全体社会が部分社会たる企業行動を拘束しや
すい。そこで日本の社会がもたらした有機体的組織の仕組みを組織論的に論じよう。
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4 ．有機体的組織の分析と実態
米国型の機能的な機械的組織では、その国の伝統や文化を若干論じたとしてもコンテキス
ト・フリーな思考になりがちである。メンバーも伝統、歴史、文化の重荷を背負って生きる
ことはないが、日本の有機的組織は共同体的な機能集団なので、コンテキスト依存型であっ
て、日本の伝統の力、とくに性格力を生かした組織運営になっている。それがグローバル市
場経済化によって、日本の伝統が磨き鍛えてきた真面目さ・誠実さなどの性格力を軽視する
ようになり、誘因─貢献関係も目先の収支にとらわれて、きわめて短期のバランス収支に拘
泥するようになり、人材育成も有機体的思考から外れて、成熟への時間をかけなくなってい
る。それゆえ本質を見抜けず、すぐに成果の上がることを評価する。それゆえ本質をとらえ
る能力が劣化してしまう。
今日の日本的経営は日本の伝統の力から離脱して、本来の日本の有機体的組織の強みを発
揮しにくくなっていて、制度的基盤を無視して機械的組織もどきの組織形態になっている。
株主・機能主義的に見ればその立場では、機能的であると見られるが、それは潤いのない乾
いた機構的機能主義に転じてしまう。これはむしろメンバーの心理的エネルギーを傷つけ
て、生産性の低下に加担するものである。数値化されない指標はますます悪化していく。
グローバル市場経済化の時代では、国籍や伝統、歴史にとらわれない文化横断的な研究
が欧米の主流の研究であろうが、現実には世界的な経営統合には各国政府の思惑もあって、
政治の論理が裏に隠れて優先したりしている。国民の意識が国境を閉鎖的にしたりしている
のが現状である。市場経済という一つの物差しだけで現状を把握してはいけないのである。
全的個の日本の有機体的組織は古色蒼然としているという見方もあるが、われわれは地域住
民の意向から歴史を遡及して、千年以上も前の飛鳥・奈良時代の天皇制や天皇陵の今日的な
影響力にも注目した。推古天皇や持統天皇など 6人 8 代の女帝の存在は、地域住民にとって
ジェンダー的にも、さらに光明子皇后など皇后の活躍を明治時代以降を含めてバイアスなく
歴史的事実としてとらえている17）。日本の伝統の力は性格力に力点を置くがゆえに、女性の
活躍を歴史的に過小評価したものではない。孝謙天皇（重祚して称徳天皇）は皇太子経て天
皇に在位した。その前の皇極天皇（重祚して斉明天皇）は国家のガバナンスを担ったし、そ
れ以前の推古天皇は皇后をへての初めての女帝であって、しかも長期にわたって在位して、
隋の冊封属国体制からも離脱しようとした。遣隋使というのは属国からの朝貢であるが、702
年に唐の則天武后の時代に粟田真人は国名を倭から日本に変更させた。元正天皇や元明天皇
は女帝としての記述は少ないが、天皇としての権威を下げたわけではない。水谷千秋『女帝
と古代史』（文藝春秋、2003）に女帝について考察されている。男女が日本の伝統の力の伸
長に貢献してきたのである。国家の有機体的組織は法制的には未熟であっても、有機的な組
織体は確立され、有機体とは区別されるものである。組織論的には、法制史とは違った見方
をしており、組織体のガバナンスは帰化人・渡来人だけではなく、外国を意識してなされて
いた。
このように日本的組織の源流は701年の大宝律令などにあるが、唐などの外国の諸制度か
17） 水谷千秋『女帝と譲位の古代史』文藝春秋、2003。
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ら学んだけれども、全的個の有機体的組織の組織体のガバナンスの実行であった。単に外国
の諸制度を模倣していたわけではない。その和魂洋才的な仕組みこそ、国のかたちを維持さ
せていたのであって、全的個の思想のもとでは天皇も独裁、独善を禁じられていて、しかも
人心からの離反には歯止めをかけられていた。全的個の組織的仕組みのもとでは、組織体の
ガバナンスの担い手たる天皇も正統な支配─服従関係のもとでも独裁的に単独で意思決定
したわけではない。
日本の伝統を生かした有機体的組織は論理的には明示的に関係性を表示されないけれど
も、暗黙の了解や心理的契約のような仕組みを活用して、個々人に精神的安定性をもたらし
た。不安定、不確実のように見えても、心の支えになるルール芯を維持していた。さらに構
成要素として全的個の精神を貫くがゆえに、個人を使い捨てにせずに、職人芸に示されるよ
うにメンバーに自信と誇りを持たせていた。各人に組織での存在感を与えて、その組織での
存在性と品性のある立ち振る舞いが、周囲にも影響を及ぼし、ともに品性を磨くことにエネ
ルギーを投入して、傲慢さや思いあがりを抑えて、メンバーは謙虚に反省することもできた
のである。全的個の倫理のゆえに、自分だけが突出した高額報酬を求めるような我欲の肥大
を集団として戒めたのである。それは組織の一体化を破壊するからである。むしろ上位者が
率先垂範して報酬を抑えることによって、人件費の肥大化を抑制したともいえる。
天皇を頂点とする序列の仕組みのもとでは、天皇が豪華絢爛を戒めれば、国のかたちとし
て欲望の肥大化は抑制され、伊勢神宮のような簡素さが人々の行動規範になる。日本の有機
体的組織はこのような当たり前であっても、無事に過ごせることに安堵感をもつ、全体社会
の価値規範が反映されている。全的個の思想は、このような意味世界の広がりをもつ。
一時は地方自治体の庁舎が、小さい市でも身分不相応に豪華になる傾向があったが、それ
が多くの施策に反映されていて、巨額の累積債務の源になった。このような心構えのもとで
は累積債務の返済のめどはたっていない。知的創造性の発揮を口実に、行政職員が芸術家ぶっ
たり、独創人間を装う必要がない。一部の専門分野は別にして、知的創造性を高度に必要と
する仕事は行政では少ない。むしろ外部委託や外部への丸投げを自粛して、自ら仕事をこな
す能力の育成が肝要であって、外部委託に依存しすぎては、目先の仕事はこなせても、次の
仕事への挑戦は出来なくなる。行政改革委員としてもコストの割高な外部委託を削減するの
が課題であるが、長年の業務慣行によって外部委託は長期総合計画にも及ぶ。そのために地
域の文脈をあまり考慮せずに各市町村の計画が類似のものになりやすい。風土・地形的、歴
史的な背景が軽んじられた計画や施策になりがちで、これも住民の意向をくみ取った施策に
なりにくい理由である。もちろん諸住民の意向は多様化しているので、焦点を合わせて施策
を実施しにくいこともあるが、一般に行政と住民との協働といっても行政の都合が優先して
おり、全的個の精神から行政は離反している。そのために住民主権制のもとでのガバナンス
の担い手たる住民は、行政組織の執行権を盾に住民参加にも大きな制限が加えられている。
住民にすれば行政の機能的自律性とその自由裁量の幅は住民主権を標榜している割には、き
わめて大きいものがある。行政組織自体は権力統制型の組織ではあるけれども、住民のガバ
ナンス力があまりにも数的に分散しているために、バリーとミーンズの会社支配論のよう
に、行政による「経営者支配」になっていて、二元代表制の地方議会も監査能力の不足によっ
て、執行権を持つ市長・執行部になかなか対抗できない。両者の健全な緊張関係が必要であ
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るが、執行権を持つ側が大きな権力を有しているのが現状である。なかにはU市のように
民設民営の宿泊施設の誘致をめぐって両者が激突して、住民投票をして賛否を問うケースも
ある。
今日の行政組織や行政職員は技術革新の影響を受けていて、組織ルーチンにも革新性が内
包されている。それゆえ職員は確実に仕事をこなして、業務プロセスを改善改良することが
大切であって、組織的学習で対応しうる能力を高めることができる。職員がこれまで担った
業務プロセスを無視して、妙に職員に高度な知的創造性の発揮を求めることは、組織ル─チ
ンの仕事を的確かつ生産的にこなせなくなってしまう。
日本の有機体的組織では、全メンバーが知的創造性を発揮する頭脳的な任務を果たす必要
はなく、それよりも各職員には仕事に積極的に真摯に向き合う姿勢が大切であって、仕事の
出来栄えだけでなく、日本の伝統が磨いて来た性格力を大切にして人物評価を求めるのが、
機械的組織の機能的評価との違いである。全人としての品性の高潔さを欠いては、組織にお
いて評価されにくく、P. F. ドラッカーの学説が日本では高い評価を得ているのは、共感、共
鳴する組織的素地があるからであろう18）。終身雇用、年功序列、経営福祉主義の日本的経営
のメンバーは、短距離選手ではなくマラソンの長距離選手のような走り方をして、そのよう
な取り組みができる体力づくりをしてきたのである。
人望のある良きリーダーは、いざ緊急の仕事となると、メンバーの顔つき、雰囲気を一変
させて、仕事に精励させる緊張感も与えている。事件的事態になっても短期間で活動を担え
る力量も有し、それも弛緩と緊張のリズムをもたらしているからである。やはり日頃からの
用意周到さに支えられての気配り、心配りがあってこそ、人々を動員する吸引力を持つので
あろう。人柄の良さというのはこのような情感にあふれる態度で部下にも接し、率先垂範し
て自ら仕事の質を高め、しかも自己の業績を過大評価せず、報酬を抑え気味にして、メンバー
に感動をもたらし、多くの人々を仕事の達成へと巻き込んで、共振をもたらす仕組みを全的
個の日本の有機体的組織が求めてきたのである。
日本の伝統の力が根づく職場では、仕事に全霊で打ち込み、職場に弛緩をもたらしてもだ
らけるのではなくて、きりっと引き締まった職場の雰囲気を大切にして、外部の人にも何か
しら感じさせる緊張感がある。それは真摯な働きぶりを反映していて、機能集団の仕事とい
うものはこのような張り詰めたものがある場であって、あたかも芝居の舞台のようなもので
ある。全的個の有機体的組織では、真摯で引き締まった職場が求められている。
また有機体的組織では、その活動を支援してくれる応援団もいて、いわば支援のネット
ワークによって組織体が維持され、進化論的プロセスに組み込まれることになる。ここに全
的個の組織体の土台の安定性があって、環境変化によって揺らいでも、元に戻る復元力をも
たらす重心の深さがある船のように安定感を高めて、構成員の安堵感など精神的安定性を持
続的にもたらしている。
日本の有機体的組織は地域の文脈の影響を受けやすくローカルな思考にはまりやすい
が、しかしインターネット時代では電子データは世界中につながっていて、世界中からの
18） Drucker,P.F., The Age of Discontinuity、Harper and Row, 1968．P. F. ドラッカー『断絶の時代』（上田
惇夫訳）ダイヤモンド社、1999。
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ウィルスに侵される可能性があるから、いかに小さな自治体であっても電子データは世界中
につながっているという自覚が必要である。この自覚のない自治体は、情報ネットワークに
つなぐことに慎重でなければならない。
農産物の輸送網も航空便を用いて、生花にしても全世界から調達される。U市においても
花の栽培は年々減少したのは、オランダのハブ空港からアフリカの生花を集めて、日本に
も空輸されていて、その価格競争にやぶれたからである。しかも温度調整や品質管理も関
係していて、ユーザーが購入した生花が枯れるまでの時間が短く、しかも国産の生花の価
格が高くなって、生花市場は縮小していて、もはや地域のバラなどの栽培農家はやっていけ
ず、過疎化を加速させて人口減の要因になり、地方交付税交付金を自治体は減少させている。
このようなインターネット、農業の世界的競争に巻き込まれて、ローカルな小さな市で
あっても、施策を世界的な視点で考察することを急速に求められていて、市の職員の中には
その急速な変化についていけなくなるケースも出ている。業務の外部委託に依存しすぎた弊
害でもある。行政職員の能力が多様な面から求められているのに、外部への丸投げでは力が
付かない。少なくとも外部委託した内容をチェックする能力が求められ、その内容が的確に
なされているかを自己能力で把握できていないと、行政経営者、行政管理者としての能力が
問われるし、人事異動による業務の引継ぎも不十分なものになってしまう。
小さな地方自治体でも急速な制度的環境の変化によって、組織のガバナンスを担う人の対
応責任を問われるようになって、自治体にとって行政経営能力の向上が急務になって、その
ことに現実にギャップが生じている。これは市立病院も同様であって、電子カルテにしても
インターネット上のウィルスに侵されるリスクが現実に存在したし、今後もリスクはある。
その対策や事後処理の仕方は病院のみならず、行政組織全体に及ぶ。それゆえ情報の専門家
の配置をはじめとして行政組織においては小さな市でも各部門に情報専門家が必要であっ
て、それでも自治体においても技術進歩は早いのであって、外部委託、外部への丸投げでは
やっていけない時代になっている。それゆえ日本の有機体的組織でやっていけるのかと有機
体的組織そのものを否定する意見もあるが、それはほぼ全員に及ぶ人事ローテーションに
問題があるのであって、有機体的組織は革新性を内包した進化論的プロセスを有している。
象徴天皇を頂点にした権威のあり方を問題にする人もいるが、むしろ磨かれた性格力の伸長
こそ、技術革新をもたらすものであって、性格力の開放性（好奇心、審美眼）こそ、有機的
な進化論的プロセスを進化させるのであって、革新性の足枷になるものではない。
今日の日本の経営というのはグロバリゼーションの名のもとで、有機体的組織の全的個の
長所であった組織の下層から押しあげる成員の心理的エネルギーを傷つけて、上から引き上
げる力のみに頼る偏りをもたらして、有機体的組織に多くの穴や隙間をもたらして、生産性
向上に問題をもたらしている。組織の下層から押しあげる力と上からあげる力とのかみ合わ
せの効力も、安易な成果主義によって、歪んだ組織状況にある。
たしかに有機体的組織は全的個の思想のもとで、個と全体が有機的に結合されて共同体
的な要素が加味されているけれども、合意形成型の組織ではなく、権力統制型の組織であっ
て、全的個である限り、全体を優先させる。渡瀬浩教授によれば、「人間の生活、つまり社
会には、HO（権力統制型組織）は必要である。HOは経済や行政などの領域に関わる人間
の必要（ニーズ）に応える組織で、この必要がなくならない限り、HOがなくなることはな
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い。むしろ人間のニーズをより有効に充足すために、HOの構造はより精緻になっていく。
『文明』の不可逆的進歩であり、周知の『官僚制』がその典型である。しかし、HOの構造
は本質的に人間疎外的である。これはHOのデメリットである19）」。企業や行政組織は権力
統制型組織であり、これを合意形成型組織に転換することは、理論上は可能であっても現実
の問題として大変むずかしい。競争や効率を考えると、大規模複合組織では部分的に合意形
成を重視する部局もあろうが、技術開発部門などに限られるであろう。
日本の有機体的組織は全的個の双務的信頼関係、心理的契約のもとで、人間疎外を減少さ
せる工夫がなされ、行政組織でも誘因─貢献関係のバランスに力を入れる。しかし資源が
乏しいがゆえに、住民や職員に向かって献身の法則を求めることになる。これは行政と住
民の協働でもいえることである。個人主義で自意識が強くて、共同体嫌悪のひともいるが、
多くの成員はパーソナルな共同体的な要因を求めていて、権力からの説得に応じている。渡
瀬浩教授によれば、「『権力』からの説得には、人々は『自己実現』の約束手形をもらって、
基本的に応じるのである。この手形が空手形であることは知らぬでもない。むしろ、権力側
の『誠意』の実証を、仲間とともに、C’（集合体）の充実強化の形でせまる。このようにし
て、メンバーの方も有機体的組織の維持に大いに手を貸しているのである」（渡瀬、207頁）。
日本の伝統の力と整合させるわれわれの見方では、現実を説明する概念図式として有機体的
組織を論じることは有効である。「有機体の思想に基本的に支配されているわが国の場合、
われわれの組織理論はかかるディフュースな社会思想を正直に反映したものである。もちろ
ん、一方において、現実の組織に巧みに適応しようとする日本の個人主義の分析」（207頁）
も欠かせない。
われわれとて個人主義や功利主義を否定しているわけではない。個人主義と全体主義との
対立の統合を目指すが、その場合は一神教徒同士の習合は大変に難しく、われわれも限定的
に考えている。バーナードの「協働の哲学」も主として西洋哲学の範囲内であろう。フォレッ
トは状況の法則に基づいて、調整し整合して統合的プロセスを論じているが、現実には裁判
所の調停でも統合は大変に難しいが、求める方向である。
個と全体が有機的に結合される全的個の思想は東洋哲学的であるが、日本の有機体的組
織はそれを可能にしている。西洋哲学的には主体と客体を統合したA. N. ホワイトヘッドは
バーナードの協働の哲学にも影響を及ぼしている20）。われわれもこれらの研究を深める必要
がある。E. デュルケムも同様である。
「個的個」のユートピア的民主主義のもとでは、象徴天皇制も国民主権制とは両立しない
可能性は否定できない。しかしそのような民主主義は日本では存在しておらず、そして伝統
の力を生かした有機体的組織は、ガバナンスの担い手としての意識として象徴天皇を織り込
んでいて、象徴天皇制と国民主権制の両立もしくは交錯理論として論じうる。
今でも象徴天皇は政治的権力がなくても、宗教的権威、芸能的権威として民衆に権威ある
存在として受け入れられている。伊勢神宮と切り離して天皇存在を考えている人は少ない。
奈良県には数多くの天皇陵、皇族陵が存在するが、かつては皇国史観に基づく天皇制を廃止
19） 渡瀬　浩『日本の組織』晃洋書房、1989、201頁。
20） 村田晴夫『管理の哲学』文眞堂、1984。
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せよという声も少なくなく聞かれたが、憲法を改正して象徴天皇を廃止せよという民衆の声
はないに等しい。それほど国民統合の象徴としての象徴天皇が国民に広範囲に正当なものと
して受容されている論拠になるし、その存続を願うのが、国民感情である。離反しやすい個
的個ではなくて、結合しやすい全的個のもとで、有機体的組織は日本の伝統の力、とくに性
格力をバックにして根強く存続し、「家の論理」ともマッチングしてきた21）。ここでの家の論
理は組織の論理としてのイエである。家父長主義的な家の論理、大家族主義のスローガン
は有機体的組織の根強い存立基盤であって、それがグローバル経済化時代においては、住民
意識と離れて少しづつ変容を迫られている。それでも日本の伝統の力、とくに性格力を有効
に活用すれば、共同体的機能集団としての機能性を高められるので、有機体的組織の存立基
盤をなくすわけではない。組織として離反、逸脱しやすい個的個の思想とは違って、全的個
の組織の仕組みは、結合力、連帯感、さらに利己的にして利他的な性格を伸長させるので、
その存立基盤を長期的に安定させていく。あるいは金銭的報酬だけにこだわらない側面を有
し、威信、誇りといった社会的報酬を必要としても、金銭的コストは低く済む場合もある。
経営不振、倒産の危機時には、将来の期待、希望に託して辛苦に耐え、少ない報酬でも組織
に貢献していく意欲を高めたりする。ガバナンスの担い手側の説得的権力に応じていること
でもあるが、ここでは誘因─貢献関係を広義にとらえている。全的個の世界では、組織の苦
境、苦難の時でも成員は生き甲斐や働き甲斐を感じることが少なくなく、献身意欲は全的個
の思想と相関している。
有機体的組織の思想では、目的合理性、機能的価値と同じく、価値合理性、意味的価値を
重視する。組織のガバナンスにおいても、機能的価値と意味的価値は二本の柱であって、利
便性偏重の考えではない。全的個の思想世界では、機能性、目的性だけを突出させるのでは
なく、人間的な配慮など全人格的な関与をなしている。そのために短期的には競争力に難が
あるが、中長期的には、成員の貢献意欲を持続させるために、進化論的プロセスを通じて組
織を進化させる力を有している。有機体的組織では全体社会と有機的につながっているの
で、社会性、公共性を欠くわけではない。バーナードも合理性・目的性、人間性・個人性、
社会性・公共性の追求を組織の使命としたが22）、ともに合理性の追求に特化するものではな
い。
今日のわれわれ経営学徒は批判能力を低下させていて、欧米の理論をダイレクトに導入し
て実践しようとしたり、若干の修正で十分に意義のあることと考える人が多い。それでは日
本の現実に即しての理論構築ができず、実践的な意義を失ない、これでは経営学自体が軽視
されかねない。日本の経営者でも経営学者を尊敬する人が少なくなってしまう。経営学者を
便宜主義的に用いても、経営学者について経営学を深く学ぶ人は少なくなる。その理由とし
て、あまりにも西洋哲学に依拠して、日本人や日本社会の思考仕組みに大きな影響力を及ぼ
した東洋哲学や中国の古典から学ぶことが少なくなったことも一因である。欧米に留学した
経営者でも、意外とその信念になっているのは、東洋の哲学、思想であって、殷の紂王の「象
牙の箸」の故事のように、王の贅沢な生活を戒め、その戒めを無視して国家財政を破綻させ
21） 三戸　公『家の論理』1、2．文眞堂、1991。
22） 飯野春樹『バーナード研究』文眞堂、1978。
－  　　－590
大阪商業大学論集　第15巻 第1号（通号191・192号合併号）
て、国を崩壊させた欲望のエスカレートの恐ろしさである。組織のトップが自分だけが常軌
を逸脱した高収入を得ることに、組織内で格差を拡大するのを好ましくないと、不平等な報
酬配分に快い気持ちを持たない日本人の経営者は少なくない。いかに功績があっても自分ら
だけが高収入を得る構図は、組織の一体化を低下させて、成員の心理的エネルギーの低下を
招くリスクにトップは実践的に理解している。それゆえトップは報酬をむさぼらず、不況期
には率先して自己報酬を大きく下げて、組織のアイデンティティを大切にして、自己を律す
のが有機体的組織の行動規範である。それが日本の伝統が磨いた性格力であって、自己利益
を組織内外で突出させることは、むしろ弊害が大きく自己の評判効果を下げてしまう。最
近の経営者は、この組織人の機微がわからない人が少なくなく、自己報酬を過大に見積もっ
ても当然として、組織人と取引相手の相場観から大きくズレをなしている。
功利主義的個人主義がメインになっていく世の中で、全的個から個的個へと多くの組織が
なって、有機体的組織が崩壊するのであろうか。しかし組織という存在は、全くの個人主義
だけでは、組織は解体してしまう。組織の一体化を保つために求心力をもつ結合体でなくて
は組織的営為を不可能にし、常に離反の力が大きく作用する。そして全的個の有機体的組織
は全体優位の仕組みであって、各人に組織志向を与えるために、組織そのもののまとまりを
重視する。欧米の経営戦略論は上から引き上げる戦略的視点を重視するあまり、日本的状況
では下からの意見を吸い上げる稟議制度の機能を低下させて23）、H. ミンツバーグの言う「創
発的特性」の担い手も戦略的に一部に限定されている24）。
個人主義の時代でも「戦略」の土台を弱体化させてしまう。しかも有機体的組織の強みで
ある組織の下層からの下から押しあげる力を効力の少ないものにしてしまう。全的個の思想
のもとで、個と全体が絶え間ない循環的な応答を通じて一回転して、個人にも組織全体の利
益が還元されるから、全体利益のために個人が犠牲になるわけではない。このホロン的な経
営のような円環的対応の仕組みこそ、個々的個人主義の時代でも、有機体的組織の存在を持
続可能にして、しかも国民統合の象徴としての象徴天皇もこの組織体の存在の思想的背景の
としての磁力を与えている。少なくとも象徴天皇はその人格をもって、国民全体からの下か
ら押しあげる力の発揮を増幅させている。
有機体的組織とて進化論的プロセスとともに変容もなしていく。全的個というと一枚岩の
統一化のイメージが強いけれども、有機的な発想には個性をもって複眼的な視点を持つこと
を許容している。あらゆる認識を心や物質に還元するのではなく、むしろ全体的整合性の実
現を目指して統合的プロセスを重視している。メンバーの視点でメンバーが理解しやすい言
葉・用語で表現されてこそ、全的個は実践的に機能する。全的個であっても個人という認識
主体は存在するので、共通の目的を持っていても、個人の認識はそれぞれ違うのであって、
一つの統一された認識主体ではない。全的個の世界であっても、この事実を認識することが
大切であって全的個の有機体的組織に対しても、封建的な家父長主義の論理だと誤解する人
が少なくない。誘因─貢献関係の視点で意識的に理解し合わないと、いかに権力統制が可能
であっても、組織体として有効に機能しない。全的個であっても個々人は判断基準を有して
23） 辻　清明『日本官僚制』（新版）、東京大学出版会、1969、4 章 2 節「政策決定過程としての稟議制の特徴」
24） Mintzberg,H. Managing、Berrett-Koehler, 2009 . H. ミンツバーグ『マネジャーの仕事』（池村千秋訳）日
経 PB社、2011。
－  　　－591
日本の経営と有機体的組織（数家）
いて、統一全体主義ではない。
有機体的組織においても個々人の組織状況や個人状況をとらえる認識は、個々人において
差異があり、個人は組織人格を包摂するそれぞれの自分なりの個人人格を有していて、機
能的に組織人格を取りだすことは出来ない。組織人格と個人人格は不離の関係にあり、夫々
が自分の世界に生きていることを否定されるものではない。個々人は他者から生き甲斐や働
き甲斐を与えられるものではなく、自らいかに生きるべきかを含めて、有機体的組織におい
ても自ら働き甲斐を感じ取って、心理的エネルギーを高めに向けて発揮している。人間心理
を画一的にとらえれば手っ取り早いが、それでは各人の心理的エネルギーを高めることにな
らないし、それぞれ自分の世界があることを認めないと、人間関係も不整合になって、風
土も無味乾燥になってしまう。入魂というか魂の入っていない仕事は杜撰になってしまう。
シンプルであっても杜撰であっては、組織に仕事の穴や隙間ができる。
有機体的組織も磨かれた日本の伝統によって、変容していくのは当然であって、物事の認
識は各人異なり、それぞれ自分の世界で生きていることを認識しない限り、有機体的組織も
状況の変化によって不適合になり、社会的にも逆機能的な存在になってしまう。
5 ．おわりに
日本の全的個の有機体的組織は、欧米の機械的組織に対比される有機的組織に日本の伝統
の力が加味されたものである。これが日本的組織の特色といえるが、その仕組みを有効にし
てきたのは、組織の下からの提案を大胆に受け入れてきた稟議制度と、文章化されていない
暗黙の了解の心理的契約である。この書かれざる契約、約束事は法的拘束力を持たない場合
でも、当事者間の約束として大きな拘束力を持ち、それに違反した場合には、世間の評判効
果を下げて、取引関係を難しくしてしまう。心理的契約については別稿で論じる。
有機体的組織は全的個という思想を基礎にして、個と全体が有機的に結合している共同体
的機能集団である。この共同体的な全体社会の思想が価値浸透したのであって、全体社会の
人々の象徴天皇への敬愛は組織体のガバナンスにも有効に効力を及ぼして、国民統合のシ
ンボルとしての役割は、有機体的組織にもその統合的プロセスに論拠を与えている。結合、
統合への磁力、求心力としての力を発揮する。このことは決して国民主権を否定するもので
はなく、住民は住民主権制と象徴天皇制の両立及びその理念を神仏習合のように、矛盾なく
受け入れているし25）、この点で憲法学者と見解を異にしている。
今日の有機体的組織はその全的個を弱体化する個的個や便宜主義的行為が蔓延する功利
主義的社会では、全的個に違和感を持つ人が増えていて、社会全体を覆う力は減退してお
り、すでに大規模複合的組織では、組織類型としては有機体的組織であっても、部門によっ
ては全く違う組織形態になっていることもあって、部分的に脱有機体的組織形態になってい
る場合もある。それでも磨かれた日本の伝統の力を有機体的組織は、制度的環境が変化して
も根強く存続していくであろうし、メンバーに精神的安定性を与え、下から押しあげる心理
25） 京極純一『日本の政治』東京大学出版会、1983。
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的エネルギーを持続させるであろう。少なくても稟議制度は、有能な人間に能力を発揮させ
て、未来を切り拓く活躍の場を広く与えている。紙幅が制限されているので、稟議制度や心
理的契約の効力は述べていないが、有機体的組織では人々の関係性と性格力を重視するがゆ
えに、文章化されていない心理的契約は約束事として大きな位置を占める。心理的契約が機
能しなくなると、柔軟な対応や無限定の職場規定は、むしろ個的個の功利主義の人々にとっ
ては能力発揮の足枷になってしまう。全的個であるがゆえに、日本的組織では上下の格差の
拡大を抑制して、組織の価値の共有や統合的プロセスが整合的に調整されて、上下が分断さ
れることなく、組織の求心力を高めてきた。
そして全体社会では象徴天皇が国民統合の象徴として磁力のある結合力を示してきたと
言える。それが組織体のガバナンスの有効性にも影響を及ぼしている。日本の伝統は古代か
ら連綿として受け継がれてきて、性格力を磨いて伝統の力を形成してきた。天皇制、象徴天
皇制や有機体的組織を経営学の立場からも組織体ガバナンスを中心にして、後続の学究には
徹底的に議論を重ねて、学究として深く突き詰めて考察する姿勢を求めるものである。
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